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Resumo

As Forcas Armadas, fruto de constrangimentos financeiros adstritos ao Estado Portugués e também em consequéncia de
contextos econdmicos adversos internacionais, tém sido sujeitas - a semelhanga de outros organismos publicos e privados - a uma
reducdo significativa dos seus efetivos, decorrente de varios factores que estéo identificados, mas que carecem de explicacdes
assertivas sobre as razfes que materializam essas preocupagdes numa das areas mais criticas da Instituicdo Castrense. Esta
diminuicéo de efetivos tem implicado adaptagdes na gestéo de recursos humanos nos Ramos das Forcas Armadas, sendo que, no
caso do Exército, o fendbmeno de passagem a situagdo de Reserva tem revelado contornos sociais que merecem analise, naquilo
que pode constituir uma rotura de paradigma com ligagdes aos classicos modelos de profissionalismo militar.

A visdo, a missdo e os valores partilhados no seio do Exército Portugués estdo bem caraterizados e refletem todo o compasso
historico e as evolugdes organizacionais que aconteceram ao longo de varios séculos, mas onde se destacam, para aquilo que é o
cenario atual, sobretudo, as Ultimas quatro décadas. Nao despiciendo, o Exército Portugués acompanhou a evolugdo da prépria
Estratégia, pois que era necessario aludir, até para efeitos de doutrina militar, a uma afericdo do enquadramento conceptual que
continuasse a reconhecer hoje, tal como no passado, que a Estratégia tem evoluido como Ciéncia, mas continua a ser, além de
Ciéncia, uma Arte.

E tudo isto, também perspetivado no que diz respeito as circunstancias imprevistas das guerras, dos conflitos e das ameagas.
Neste mundo globalizado em pleno século XXI, a Sociologia, a Gestdo e a Estratégia apresentam contributos teéricos que se
afiguram Uteis para melhor explicar as preocupagdes ao nivel de recursos no Exército Portugués, e que tendem a perspetivar
propostas de melhoria que, no estrito sentido técnico, podem auxiliar a acdo de comando e a tomada de deciséo.

Palavras chave: Forcas Armadas, Cultura Organizacional, Estratégia, Profissionalismo Militar, Reserva
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Introducéo

Os modelos tedricos propostos por Samuel P. Huntington, Morris Janowitz e Charles Moskos
continuam a ser uma referéncia na Sociologia Militar no que concerne as relagdes civis-militares
e ao profissionalismo militar. Areas de intervencdo muito especificas, como sejam a profissdo
militar, a organizacdo militar e as relagBes civil-militares, levam os socidlogos da atualidade a
procurar, ainda mais que no passado, uma abordagem multidisciplinar que amplie a explicacéo
sobre o vinculo existente entre os militares e a sociedade, até porque os novos desafios ligados
com o terrorismo, as crises econdmicas e as crises migratérias, ndo s6 convidam, mas sobretudo
obrigam, a um outro tipo de explicacGes nestes dominios, que reflitam realidades que embora
sejam sempre também um testemunho do passado, se afiguram igualmente, e em crescendo, com

NOVOS coNntornos e com NoVoS Pressupostos.

E neste compasso que somos levados a percepcionar, em jeito de epilogo, o fendmeno da
passagem a situacdo de Reserva por parte dos militares, dando obviamente destaque aquilo que é
a passagem antecipada para esse tipo de situacdo. Estamos conscientes que 0 aumento do niUmero
de passagens a situacdo de Reserva no Exercito Portugués subscreve integralmente as atuais
dindmicas sociais, acaba por inferir da evolucdo que foi sofrida pelos proprios modelos de
profissionalizacdo militar e decorre, também, das acentuadas contingéncias na gestdo estratégica

dos recursos humanos nesse Ramo das For¢as Armadas.

Na verdade, a passagem para a situacdo de Reserva dos militares antes do final do periodo
normal de servico deve-se principalmente a falta de perspectivas de carreira, ao desejo de ndo se
perderem direitos exclusivos de pré-aposentadoria, e ainda a oportunidade de repensar outras
opcdes de carreira que permitam uma evolucdo profissional, ndo s6 em termos remuneratorios,
mas especialmente em termos de evolucdo laboral e motivacdo acrescida nas funcbes

desempenhadas.

Forcas Armadas, Cultura Organizacional e Valores partilhados

Acompanhando as vicissitudes e os progressos de uma sociedade em mudanca, as Forcas
Armadas Portuguesas tém cumprido as missdes que lhes sdo institucionalmente enderecadas, seja

em territorio nacional, seja em territorio estrangeiro. Integrando organizacgdes internacionais que
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nos exigem a satisfacdo de critérios superiormente definidos enquanto membros, como é o caso
da NATO, os Ramos das For¢cas Armadas Portuguesas - Marinha, Exército e Forca Aérea - ndo
estdo alheados de crescentes condicionalidades que nem sempre sdo de resolugdo célere e cabal
por parte dos responsdveis que as tutelam e as lideram em diferentes niveis hierérquicos e
funcionais, com diferentes graus de responsabilidade. Notemos que essas contingéncias estdo
muitas vezes ligadas com limitagcGes orcamentais que naturalmente tém reflexos na alocacéo de
meios e recursos de varios tipos, e que, além disso, conduzem também, necessariamente, a ecos
divergentes nas legitimas expectativas daqueles cidaddos que integram as Forcas Armadas e
também daqueles que esperam delas uma maior intervencdo em &reas de soberania - e outras —

que se afigurem de especial interesse para Portugal.

Sublinhemos, contudo, que ndo discutimos aqui a adequabilidade, nem muito menos a afericao
(em qualquer grau de responsabilidade) de meios aos fins que as Forgas Armadas prosseguem.
Este nosso contributo ndo se empenha em analizar quaisquer opgdes politicas que tenham sido
tomadas neste contexto. A nossa preocupacdo é a de apenas analisar factos sociais, tentando
concorrer, de forma estruturante, para que se apliem os horizontes para uma explicacdo mais
robusta e coerente para o fendmeno da passagem a situacdo de Reserva e, concretamente, das

razdes que podem consubstanciar 0s motivos para o firmamento dessa realidade social.

Tal como refere Rego [et al] (2015, p. 37), “hd valores imutdveis, (...) [tal como] a necessidade
sentida pelas pessoas de realizarem trabalho com significado, em ambientes organizacionais

i3

onde impera o respeito”. E a verdade € que o impacto na motivacdo e na perfomance
profissional apresenta relacfes inequivocas (e.g. West [et al]; Judge & Zapata). Tanto assim €
que até “os fatores motivacionais combinados com tipos especificos de personalidade, podem
formar perfis motivacionais identificaveis através de grupos de personalidade” (West [et al],
2016, p. 28). Isto é muito importante, pois que das vantagens do comprometimento
organizacional aos comportamentos de cidadania organizacional, existem beneficios que
concorrem inevitavelmente para a “melhoria do ambiente organizacional” (Campbell, 2015, p.
48), que é tdo necessario nas organizagdes estritamente civis, como o é, talvez ainda com maior
pertinéncia (dadas as carateristicas exiguas das missdes que lhes sdo confiadas), nas

organizagdes estritamente militares.
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A cultura organizacional da Instituicdo Castrense € uma das variaveis mais importantes em
contexto militar. Shein (1984, p. 3) chegou a referir que a cultura organizacional era “o padrao
de pressupostos basicos que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a
lidar com os problemas de adaptacdo externa e de integracéo interna, e que tem funcionado
suficientemente bem para serem considerados vélidos e serem ensinados aos novos membros
como o modo correto de compreender, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas”. Mas
temos de ir mais longe neste desiderato, em virtude dos desafios que referimos supra e que levam
as organizacg0es civis e militares a estruturarem-se, a reestruturarem-se, e no fundo, a adaptarem-
se continuamente. As suas culturas organizacionais sao também, por essa e por outras tantas
razdes, mutaveis, porque simplesmente evoluem. Necessariamente, as culturas organizacionais
tém de evoluir, até no respeito pela propria definicdo de cultura organizacional, que “pode ser
concebida como um conjunto de valores e praticas definidos e desenvolvidos pela organizacao,
com base nos quais é socialmente construido um sistema de crengas, normas e expetativas, que
moldam o pensamento e comportamento dos individuos” (Cunha [et al], 2016, p. 621). Alias, no
mesmo sentido que materializa a Teia Cultural da Organizacdo (util ver Rosinski, 2010),
enquanto interpretacdo do ambiente e enquanto estimulo as respostas estratégicas da

organizacdo, perante as mudancas nesse mesmo ambiente.

Paradigma

(valores,
crengas e
assungoes)

Estruturas de
Poder

Estrutura
Organizacional

llustracéo 1 — A Teia Cultural de uma Organizacédo
Fonte: Rosado (2015, p. 192), adaptado de Teixeira (2011, p. 280)

334



11 International Meeting of Industrial Sociology, Sociology of Organizations and Work (ISSOW)
Work, Professions and Organizations: Tensions, Paths and Public Policies

Estratégia, Profissionalismo Militar e Desafios na Gestdo de Recursos Humanos Civil e
Militar

Salientou Porter (1996, p. 64) que “a esséncia da estratégia é escolher como desempenhar as
atividades de forma diferente que os rivais”. E neste contexto, Michael Porter falou
especialmente sobre posicionamento, trade-off e sinergia, porque afinal, a Estratégia consiste
sobretudo naquilo que se pretende fazer e naquilo que ndo se pretende fazer, aproveitando o
melhor possivel 0s recursos que se possui, justamente para tentar alcancar os objetivos
institucionais e organizacionais delineados, que, no fundo, sdo objetivos que materializam aquilo

que, como se disse antes, se pretende estrategicamente fazer.

Neste contexto, podemos definir a Estratégia segundo estes exatos pressupostos, mas teremos de
relevar sempre a vontade de terceiros, porque a mesma se afigura incontornavel em matéria de
efeitos sociais associados. Com efeito, a Estratégia pode ser entendida como “a ciéncia e a arte
de gerar, estruturar e utilizar recursos tangiveis e intangiveis a fim de uma organizacao atingir
objetivos por si estabelecidos, que suscitam ou podem suscitar hostilidade de uma outra vontade
ou estrutura organizacional” (Dias, 2012, p. 278). E € por isso que, no campo da Estratégia do
Estado, enquanto dominio que aqui nos importa particularmente, poderemos classificar a
Estratégia (Dias & Sequeira, 2015, ver especialmente pp. 91-98) segundo as seguintes
perspetivas: quanto as formas de coacdo (Estratégia Total, Estratégias Gerais e Estratégias
Particulares ou Setoriais); quanto a preparacdo e utilizacdo das forcas (Estratégia
Genética/Regenerativa, Estratégia Estrutural e Estratégia Operacional); quanto ao estilo e modo

de acdo (Estratégia Direta e Estratégia Indireta).
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(A) Politica; (B) Econémica; (C) Psicologica;

Estratégia Total
(concegio)

Estratégias Gerais
(charneira)

(D) Militar; (E) Informatica-Eletronica

Estratégias Particulares ou Setoriais

(execugio)

(A1) Interna, Diplomaética; (B1) Produgio, Financeira, Comércio
Externo; (C1) Informagéo Publica, Propaganda, Contrapropaganda;
(D1) Aeroespacial, Naval, Terrestre; (E1) Comunicagdo Digital

(Seguranga da Informagéo)

lustracéo 2 — Classificacdo e divisdes da Estratégia quanto as formas de coacédo

Fonte: Rosado (2015, p. 116), adaptado de Dias e Sequeira (2015, p. 94), com base no original de Beaufre (1963)

No campo do profissionalismo militar e numa alusdo breve aos modelos de relacionamento civil-

militar, devemos fazer a distin¢do entre aquilo que é a visdo institucional e a visdo ocupacional

na organizacgdo social militar, e concomitantemente, aproveitar para alocar sistematicamente 0s

trés modelos tedricos respeitantes a Samuel P. Huntington, Morris Janowitz e Charles C.

Moskos. E que apresentamos nas ilustracdes 3 e 4, respetivamente.

Variavel

Institucional

Ocupacional

Legitimidade

Valores normativos

Economia de mercado

Consideragio social

Estima baseada em nogdes de
servigo

Prestigio baseado no nivel de
compensagio

Papel desempenhado

Difuso; generalista

Especifico; especialista

Vertical, dentro das Forgas

Horizontal, exterior 4 organizagio

Grupo de referéncia Armadas militar
Avaliaggo do desempenho Holistica e qualitativa Segmentada e quantitativa
Base de compensagio Posto Desempenho
Maioritariamente em dinheiro

Modo de compensagéo

Uma boa parte em espécie

Sistemna legal

Justiga militar

Jurisprudéncia civil

Papel da mulher

Emprego limitado; padriio de
carreira restrito

Emprego amplo; modelo de
carreira aberto

Separado da comunidade militar

Conjuge Integrado na comunidade militar
cya s Trabalho e residéncia adjacentes; | Separagdo do lugar de trabalho e
Residéncia . o i o ..
vivendas militares de residéncia; vivendas civis
Situagdo depois de finalizado o Subsidios a veteranos e .
. N Igual ao civil
servigo preferéncias
Atrativos de recrutamento Qualidades de cardter ¢ estilo de Salario elevac}o e especializa¢do
vida técnica

llustracéo 3 — Organizacdo social militar: institucional versus ocupacional
Fonte: Rosado (2015, p. 161), adaptado de Baltazar (2005, p. 64)
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Destaca-se 0 ultimo dos modelos aludidos, porque, sem pejo, é aquele que melhor se ajusta a

realidade atual do Exército Portugués e das proprias Forcas Armadas Portuguesas. Num tempo

em que de um cendrio de conscri¢do obrigatdria se passou para uma realidade de voluntariado, €

evidente que as Forcas Armadas Portuguesas se tiveram de adaptar, e rapidamente, a todo um

novo contexto organizacional de gestdo de recursos humanos, em que os desafios para uma mais

criteriosa alocagio de meios se tornaram, em crescendo, cada vez mais prementes. E também por

causa de tudo isto que o modelo plural, segmentado ou hibrido de Charles C. Moskos acaba por

ser aquele que mais garantias oferece neste quadro de situacdo, até porque é aquele que concorre,

da forma possivel, para “a sintese entre o pragmatismo de Janowitz e o integralismo de

Huntington” (Rosado, 2015, p. 161).

Modelos teéricos de relacionamento civil-militar de Huntington, Janowitz e Moskos

Autor

Modelo

Carateristicas

Huntington

Modelo puro ou
conservador,
divergente ou
institucional

(profissionalismo
integral ou
institucional)

Valores especificos incompativeis com a sociedade civil

O militar profissional ¢ leal &s instituigdes democraticas ¢ obediente as
autoridades do Estado moderno ocidental

O militar profissional sabe reunir, em doses iguais, a competéncia
técnica ¢ a experiéncia para o cumprimento de servigos que a lei lhe
atribui

O militar profissional comporta-se, no respeitante a politica geral do
Estado e aos sentimentos da Nagdo, com notdvel neutralidade

Janowitz

Modelo
civilinizado ou
pragmatico,
convergente ou
ocupacional
(militarismo
pragmatico ou
funcionalista)

Convergéncia das Forgas Armadas com as estruturas € normas civis

Funglo diretamente administrativa, em vez do guerreiro herdico

O militar profissional enfatiza a sua fungfo protetora da sociedade

O militar profissional deve abandonar uma parte notdvel da tradigdo
militar a favor da sua acomodagdo no seio da sociedade que preferiria
ndo necessitar dos seus servigos

Moskos

Modelo plural,
segmentado ou
hibrido (modelo
pluralista ou
ocupacional/conver
gente ou ainda
institucional/ocupa
cional)

Modelo institucional para as Armas combatentes, sendo ocupacional
para os corpos de apoio & decisdo ¢ apoio & execugio

A imagem utdpica do modelo militar que profissionalizava mais o
soldado veterano que os proprios comandos

A imagem menos utdpica do modelo jacobino da Revolugdo, que ndo
profissionalizava nem uns nem outros, servindo-s¢ da mudanga
substancial na finalidade do impeto combatente da massa de cidaddos

A imagem realizada do modelo liberal que profissionaliza apenas os
comandos

O modelo ocupacional moderno que profissionaliza apenas um setor da
sociedade, hierarquicamente concebido para servir diversas fungdes de
comando e obediéncia

llustracéo 4 — Modelos tetricos de relacionamento civil-militar de Huntington, Janowitz e Moskos

Fonte: Rosado (2015, p. 163), adaptado de Cobra (2012, pp. 115-116), enquadrando a topologia apresentada por Vaz (2004, pp.

147-148)

A gestdo de recursos humanos, enquanto abordagem estratégica e coerente da gestdo dos ativos

de uma organizagdo, inclui a administracdo cuidada e atenta sobre as competéncias e valéncias
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das pessoas que la trabalham de forma individual e coletiva, e que contribuem, claro esta, em
diferentes medidas, para a realizagdo dos objetivos estratégicos da instituicdo (Armstrong, 2006,
p. 3). Acontece que essa prossecucdo de objetivos nunca estd imune as alteragdes
organizacionais que aqui e ali vao acontecendo, e é justamente por isso que Ulrich (1984, p. 126)
sublinhava que essas alteragcdes organizacionais, deverdo ser tendencialmente consistentes com
as culturas existentes, pois que que qualquer estratégia requer sensibilidade a realidade cultural,

em ordem, justamente, a concorrer para a prépria forca da cultura organizacional.

As Forcas Armadas Portuguesas e o Exército Portugués, em particular, tém inferido muito destes
designios e isso tem acontecido de forma continuada. Por vezes, esse processo tem sido
desenvolvido de forma eventualmente demasiado célere, o que tem implicado e sobretudo tem
evidenciado, em casos pontuais, situacdes de alguma impreparacdo - pelo menos ao nivel de
comunicagdo institucional - em cenarios de acentuada mudanca social, e que, na verdade, séo
cendrios que ndo estdo muito longe daquilo que se tem passado em outros dominios similares e
em outros contextos sociais e organizacionais analogos. Seja na realidade castrense, seja na
realidade civil, continuam a haver muitissimos desafios no dominio da gestdo de recursos
humanos, seja ao nivel das questdes de genero, seja ao nivel das questdes do respeito integral e
absoluto pela livre orientacdo sexual, seja ao nivel das questdes remuneratdrias, seja ao nivel das
questdes da motivacdo no trabalho e dos direitos dos trabalhadores, seja ao nivel da adaptacéo e
melhor afericdo na alocacdo de recursos materiais e financeiros, seja ao nivel de imensas outras
questdes. O caminho a percorrer por essa gestdo de recursos humanos sera sempre muito dificil e
exigente, porque concorrer para equilibrios em tantas areas é saber-se, de antemdo, que se
concorrera para desiquilibrios em outras tantas. Com efeito, como refere Peretti (2007, p. 43)
“Mudancgas tecnologicas, contexto economico sinuoso e cadtico, incerteza em relagdo ao futuro,
concorréncia internacional, evolucBes demogréaficas e novas correntes socioculturais: todos

estes elementos e muitos outros modificaram profundamente os compromissos da GRH”.

Estamos igualmente conscientes que, tanto em contexto militar, como em contexto civil, “o
gestor moderno ndo pode permanecer apartado das realidades - por vezes cruas - de
reestruturagdo e reorganizagdo” (Rosado, 2015, p. 110). Talvez por isso, antes de uma
organizacdo se decidir em implementar uma estratégia relativa aos seus recursos humanos,

deverd previamente efetuar um “diagnostico organizacional”, que segundo Ulrich (2014, p. 5),
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normalmente tende a privilegiar as alteragbes estruturais, designadamente, regras,
responsabilidades e rotinas. Mas notemos que este autor considera que estas alteracbes sdo
secundarias face as capacidades da organizacdo, uma vez que é através destas que a organizacdo
é conhecida, devendo valorizar, por isso, capacidades como a colaboragdo, a gestdo de riscos, a
responsabilidade social, a simplicidade e a adaptabilidade. Dai que a capacidade de configurar
praticas de recursos humanos, deva ser trabalhada em ordem a conseguir-se consequéncias nas
atitudes e comportamentos dos colaboradores de uma organizacao, justamente para que, através
destes, se concorra para uma influéncia concreta no desempenho organizacional (Visser, 2010, p.
340).

Sem surpresa, Snell [et al] (2005, p. 628), refere que “a cultura, atitudes, valores e os proprios
compromissos dos empregados, sdo talvez, mais do que nunca, importantes para o sucesso” de
uma organizacdo, pelo que a gestdo de recursos humanos devera concentrar-se no alinhamento
das estratégias e dos objetivos (aos diferentes niveis organizacionais) da instituicdo como um
todo, materializando esse racional nas diversas areas de recursos humanos, como S0 0
recrutamento, a selecdo, as remuneragdes, a disciplina, a formacdo, as recompensas e 0S

processos de reconhecimento e desenvolvimento de lideranca (Becton & Schraeder, 2009, p. 14).

A préatica da gestdo de recursos humanos pode ainda ser percepcionada como um importante
meio de comunicacdo entre o empregador e os empregados (Bowen & Ostroff, 2004, p. 208),
com todas as vantagens e desvantagens que dai se poderdo extrair, tendo em linha de conta uma
mais ajustada e coerente administracdo desses recursos, ou o contrario. Isto quer dizer que,
necessariamente, um dos propdsitos mais importantes na gestdo de recursos humanos - seja esta
feita em contexto militar ou seja feita em contexto cvil - serd o de promover um contexto
organizacional que influencie positivamente as atitudes e os comportamentos dos colaboradores
da organizacdo, precisamente no sentido de concorrer para um desempenho orientado para 0s

resultados organizacionais (Pereira & Gomes, 2012, p. 4313).

Motivacdo e Passagem a Situacdo de Reserva no Exército Portugués

As organizacOes esforcam-se frequentemente por desenvolver processos de motivagdo que
ajudem a garantir que os individuos que nelas trabalham, obtenham resultados satisfatérios de

acordo com as expectativas desenvolvidas (Armstrong, 2006, p. 251). Ndo é uma demanda nada
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facil, mas a verdade € que, tal como refere Cunha [et al] (2016, p. 115), “a gestdo da motiva¢do
¢ uma das atribui¢des centrais de qualquer gestor de pessoas”, tendo em linha de conta que
motivacdo poderd ser considerada como um “conjunto de forgas energéticas que tém origem
quer no individuo quer fora dele, e que dao origem ao comportamento de trabalho,

determinando a sua forma, dire¢do, intensidade e duragdo” (Pinder, 1998, p. 11).

Acontece que ndo é especialmente surpreendente que as pessoas possam ter objetivos
semelhantes, mas a verdade é que cada individuo pode concretizar o seu processo de realizacdo
de forma diferente, de acordo até com as caracteristicas da sua prépria personalidade (West [et
al], 2016, p. 28). Alias, € sabido que a relacdo existente entre a motivacdo e 0s tracos de
personalidade, configura que os ultimos também sdo relevantes no que diz respeito ao
desempenho no trabalho. De acordo com Judge & Zapata (2015, p. 1167), a consciéncia e a
mente aberta revelam-se muito importantes para o desempenho no trabalho, especificamente em
ocupacdes que proporcionem independéncia na sua realizacdo, considerando, nesse ensejo, que a
estabilidade emocional, a afabilidade e a extroversdo sdo favoraveis ao bom desempenho,
nomeadamente em profissdes e ocupacGes com fortes exigéncias em competéncias sociais, ou

seja,, na capacidade de se lidar com outros.

Dai que, em contexto de motivacao, seja util recordarmos a Teoria da Autodeterminacdo e a
distincdo entre a motivacdo autbnoma e a motivacdo controlada (Gagné & Deci, 2005, p. 333).
As motivacOes geradas poderdo ser intrinsecas ou extrinsecas, sendo que é neste desiderato que
Gagné & Deci (2005, p. 331) referem que a motivacdo intrinseca envolve as pessoas ha execucao
de uma atividade que consideram interessante e conseguem obter satisfacdo espontanea na
realizacdo da mesma, ao passo que a motivacao extrinseca, em contrapartida, exige a existéncia
de outras recompensas (tangiveis ou verbais) na realizacdo da atividade. Deste modo, na
motivacdo extrinseca, a satisfacdo ndo advem da realizacdo da propria atividade, mas sim das
consequéncias extrinsecas as quais a atividade conduz. Esta diferenca entre motivacdo intrinseca
e extrinseca verte implicacdes sobre o trabalho dos lideres, competindo-lhes executar préaticas de
lideranca por forma a ndo diminuir a motivacao intrinseca que ja existe (Cunha [et al], 2016, p.
120). E neste racional que Gagné & Deci (2005, p. 336) sublinham que a Teoria da

Autodeterminacdo postula um continuum de autodeterminagédo em que sdo diferenciados seis
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tipos de motivacdo (ver llustracdo 4), variando desde a desmotivacdo (que € totalmente carente

de autodeterminacdo) até a motivacdo intrinseca (que é invariavelmente autodeterminada).

Auséncia de Existéncia relativa de Existéncia efetiva de
Automotivagio Automotivagdo Auvtomotivacdo

Motivacio
Intrinseca

Motivacdo
Extrinseca

Desmotivacdo

Regulacdo
Integrada

Regulacdo
Externa

Regulagdo
Introjetada

Regulacdo
Identificada

Auséncla de regulagio Contingénclas de Autoestima

Impartincia dos Coeréncia entres Interesse & prazer
Intenclonal recompensa e dependente do

objetivos, valores e objetivos, valores e | pela realizagho da

punicéo de?emp-en hoi regulamentos regulamentos tarefa
anvolvimento do ego
Auséncia de Motivagdo Motivaciio Mativagio Mativagio Motivacio Motivagio
Controlada Moderadamente  Moderadamente Auténoma Auténoma
Controlada Autdnoma inerente

llustracéo 5 - Continuum de Autodeterminagéo
Fonte: Adaptado de Gagné & Deci (2005, p. 336)

As pessoas precisam de se sentirem Uteis e envolvidas com as organizagdes em que trabalham.
Precisam de estar motivadas e alinhadas com aquilo que é a Visdo, a Missdo e a Intencéo
Estratégica da instituicdo (ver Rosado, 2015, p. 116). Tudo isto é valido para as institui¢fes civis,
bem assim como para as Forcas Armadas e para 0 Exército Portugués, em particular. Ainda que
seja um “lugar comum dizer que as organizag¢ées sdo compostas de pessoas e as pessoas sdo seu
ativo mais importante” (Ferreira [et al.], 2015, p. 31), estamos cientes que a tradicdo tende a ser
superada (ou no minimo, aferida) pela modernidade. Na Instituicdo Castrense, isto acontece
especialmente quando a motivacao e os incentivos para a continuidade no servigo vao sendo cada
vez mais reduzidos, as perspetivas de evolucdo na carreira profissional se esgotam, 0s recursos
humanos que integram a organizacdo sao insuficientes para preencher todas as necessidades de
pessoal existentes, e 0s recursos financeiros sdo exiguos perante as missGes que lhes sdo
enderecadas. Sem surpresa, os elementos que compdem as Forgas Armadas Portuguesas e o
Exército Portugués, tendem, nessa sequéncia, a tomar decisfes importantes sobre suas préoprias

carreiras profissionais.
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Os militares portugueses inferiram de todas as dificuldades econdmicas que afectaram a Portugal
nos ultimos anos. E neste contexto, tém-se revelado, em crescendo, mais conscientes das suas
reais perspectivas de carreira profissional. Na atualidade, a carreira militar est4-se tornando cada
vez menos motivadora. N&o existem significativas oportunidades de reconhecimento, as
promogdes entre patentes revelam periodos de demora acentuados e continuados, e em alguns
casos, acontece mesmo estagnacdo nos postos. 1sso tem contribuido para muitos militares - que
tém condi¢des legais para passar a situacdo de Reserva — tomarem, em antecipacao, essa decisao.
N&o é sempre uma deciséo tranquila, até porque incorre das aspira¢des individuais em cada caso,
mas torna-se, gradualmente, uma situacdo que merece uma mais assertiva preocupacgao por parte
dos mais altos responsaveis pelas Forcas Armadas Portuguesas, em diferentes niveis de
comprometimento. Especialmente quando pensamos na perda de véarios elementos especializados
e de alguns até altamente qualificados, deixando o Exército e as Forgas Armadas na expectativa
de que em ambiente civil obtenham um merecido reconhecimento, melhores recompensas e
renovadas perspetivas de carreira profissional, isso constitui uma realidade que requer
explicagdo, mas, sobretudo, € uma realidade que exige oportunas medidas de contingéncia.
Enguanto contributo elucidativo, designadamente em relacdo aos oficiais de carreira e sargentos
de carreira que tomaram a opcdo de transicdo para a situacdo de Reserva, expomos 0S

quantitativos, de 2005 a 2015, através do quadro abaixo:

700 7
600 1
500

400
300 B Officers

200 Seargents
100
0 - ¥ Total

llustracéo 6 — Evolugdo da transicdo para a situacdo de Reserva entre 2005 e 2015
Fonte: DARH/SRD (2015, p. 3)
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Esta realidade social ainda nos merece uma maior reflexdo porque, em todo este contexto, néo
deixa de estar associada uma perspetiva identitaria que continua a privilegiar a incidéncia no
culto de certos valores e praticas, que tendencialmente sdo conformes com a €tica e as virtudes
militares, justamente no sentido em que Wood Jr. (2006, p. 238) salientou, quando referiu que a
a organizacdo militar se explana como uma entidade de “simbolismo intensivo”, onde “os rituais
tém um papel decisivo na socializacdo de novos membros, na disseminacdo de valores e no
estabelecimento de lagos entre os individuos e a organiza¢ao” (Util ver Santos, 2013, pp. 143-
166). Ora, se assim €, entdo cabe entdo ler estes dados de passagens a situacdo de Reserva, com
um imparcial e acrescido pragmatismo. Note-se que dos dados apresentados acima, confere-se
que em 2005 e em 2012, houve um aumento significativo da passagem de militares do Quadro
Permanente para a situacdo de Reserva, mediante solicitacdo dos préprios. Recordemos que 0s
militares podem passar para a situacdo de Reserva através de trés alternativas: mediante
solicitacdo do préprio (ou seja, antecipadamente, cumprindo com as condicGes previstas em
legislacdo aplicavel), mediante declaracdo e por imposicdo (ver EMFAR, cfr. Decreto-Lei n.°
90/2015, de 29 de maio, inscrito no Diario da Republica, 1.2 série — N.° 104 — 29 de maio de
2015). Vejamos, consoante as razdes aludidas, e em jeito de desenlace (enquanto se aguarda a
compilacdo dos dados estruturados de 2015 e também de 2016, enquanto dois anos muito
importantes neste contexto), o que aconteceu na categoria de Oficiais e Sargentos entre 2005 a
2014:

Razdes Por Solicitacédo Por Declaracéo Por Imposicéo TOTAL
2005 90 99 35 224
2006 1 61 18 80
2007 11 66 18 95
2008 29 44 17 90
Oficiais
2009 45 38 18 101
2010 30 64 19 113
2011 30 76 10 116
2012 99 63 19 181
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2013 25 15 22 62
2014 78 18 16 112
Subtotal 438 544 192| 1174
2005 282 151 2 435

2006 21 49 3 73

2007 31 31 22 84
2008 45 41 24 110
2009 81 62 23 166
Sargentos 2010 100 99 13 212
2011 147 62 7 216
2012 435 65 15 515
2013 77 12 19 108
2014 196 3 14 213
Subtotal 1415 575 142 2132

lustracéo 7 — Raz@es da transi¢do para a situagdo de Reserva entre 2005 e 2014
Fonte: DARH/SRD (2015, p. 5)

Conclusao

A necessidade de se construir uma mais dindmica gestdo estratégica de recursos humanos nas
Forcas Armadas Portuguesas e, em particular, no Exército, deriva de varias realidades sociais
que sdo proprias da atualidade, e que ndo se confinam a Instituicdo Castrense, mas antes sao

extensiveis a muitos dominios onde as organizacgdes civis desenvolvem as suas atividades.

Compreende-se que a cultura organizacional no meio militar, ainda que acompanhando
compassadamente o evoluir dos tempos, ndo se compagine, por vezes, com a rapidez tipica de
algumas das mudangas sociais mais recentes. Sobretudo, urge encontrar um pragmatismo

coerente e assertivo nos processos em curso, em ordem a concorrer para atingir estratégias de
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desenvolvimento organizacional que acalentem sinergias entre as diferentes valéncias da
Instituicdo Castrense, e nesse encalgo, permitir até contributos adstritos a uma comunicagéo

institucional mais estruturada, aferida e atenta.

Os valores que sdo partilhados e comungados entre os militares, continuam a ser um dos pontos
fortes institucionais da organizacdo militar. Mas a afericdo dos mesmos a novos cenarios sociais
ja comecou. Novas geragdes, novas mentalidades e novos desafios concorrem para uma renovada
Instituicdo Militar, que tem de necessariamente acompanhar a mudanca, sob pena de mirrar em si
prépria, na miriade de um passado que ndo volta, porque a Histéria nunca volta para tras. E ndo
falamos aqui apenas nos desafios que sdo enderecados pelas tipologias das novas missdes das
Forcas Armadas, onde o combate ao terrorismo ganha cada vez mais terreno. As questdes da
igualdade de género, do respeito pela livre orientacdo sexual, dos direitos laborais e da
assisténcia a Familia, entre muitas outras areas, tendem a ser observadas com uma maior lucidez
e uma maior consciéncia social nos anos que se aproximam. E absolutamente inevitavel que isso

aconteca.

No campo da Estratégia, as Forcas Armadas e o Exército continuam a ocupar um lugar
importantissimo naquilo que sdo algumas das atribui¢des do Estado. O profissionalismo militar,
que em termos tedricos continua a dever muito aos contributos de autores classicos, vai
emergindo com novos contornos, porque o0s militares sentem também a necessidade de
reconhecimento profissional, de motivacdo no trabalho, de envolvimento organizacional, de
perspetivas de evolucdo na carreira. Quando estas perspetivas tendem a ser esbatidas pela
exiguidade de recursos, ou mais significativamente que isso, tendem a ser cerceadas por uma
gestdo de recursos que ndo acompanha as dindmicas sociais da modernidade, entdo, o
escoamento de quadros especializados e de outros, ocorre, com as consequéncias inevitaveis que
podem ser associadas. Um aumento substancial dos pedidos de passagem a situacdo de Reserva
no Exército convida-nos, por isso, a refletir nas causas adstritas, para que nessas, precisamente
nessas causas, se possa, ainda, agir em tempo oportuno e de forma resoluta, mitigando

vulnerabilidades institucionais.
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